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時'$&常GN34(
追及.
姿勢
組織O共有)5仕組6出来上$
｡
 検討&B組織
, 企業
常活性化, 個人1234
(0組織能力
最大限発揮)5仕組6
理解｡ 特, 前述&B,
組織PD
意識&方法/*
"+, GN34(創出装置役
割
'$｡ ''京<=<=QR
C専門S設立)&当初, <=
QRC素材自体創造的%革新的"
'$&｡ 当時京<=, 生産技術
%-需要, 市場 .I
自-一%-作
上T%"*K"-"%$&｡
B"GN3?U"精神今日京
<=様々"仕掛*
通E受*継
｡ 以下, B理論的"側面%-
組織内容検討
.
&｡
 	


本章, 組織
経営戦略理論
的側面%-検討.&｡ &$
,  7, 理論的枠組6資源・能
力3理論検討.&｡
, 分析枠組6
踏 #&#京
<=組織
検討.｡
組織能力GN34(
－VW－
 	

企業, 内部, , 	
, 情
報等様々経営資源有｡ 同時,
企業, 自社経営戦略様々
経営資源組合環境適応
存在｡ 意味, 企業｢経
営資源集合体｣, ｢経営資源組合
 	!"# (装置)｣考$
%&｡ '()*年代半+以降, 経営戦略論
分野, 経営資源観点,
企業競争優位性源泉説明
-.企業観,  ｢資源/01企業
観 (	
)｣2｢能力
/01企業観(	
 
)｣ %流行｡ 3, '((*年代
登場45・467861論29:;<･
=
< 6論等資源/01理論2能力/0
1理論文脈中捉$%&｡ 以
下議論, ｢資源｣ 2 ｢能力｣ 相違
.次節譲, -
.企業観基>?理論 ｢資源・能力/0
1理論｣ ,$議論進@
｡
資源･能力/01理論 , '(A*年代
著作 『 !
"#$!$%&' (邦訳：会社成長理論)』
源流B%&｡
, 企業 ｢C管理単
位以上 , 生 産 資源 (
) 集合体
('D)
｣ ,$｡ E,
, 生産資源, 物的資源人的資源-.
分F,G｡ 物的資源, 工場､設備､土
地､及H天然資源､原料､半製品､在庫品等指
, 人的資源, 熟練・未熟練労働者IF
?, 業務, 財務､法律､技術､経
営J18;K等指｡ 企業､
様々経営資源活用､
製品･L0M1生出｡
 , 経営資源概
念使%,企業特性及H企業成長原
動力等.述N｡
後 , 資源 ･能力/01理論 ,
()*
('O)
, 
+,
('P)
, *
-.*
('A)
,
/
+
('Q)
等代表EG研究者J本
格的経営戦略論分野R主張EG,
今日3大&発展
｡ F, *
-.*, +
等代表EGS<TU!6V・5WX0Y
(0,
) 前提疑問投Z
F, 資源･能力/01理論展開
｡ 以下, S<TU!6V・5WX0
Y基本的考$方確認作業通[,
資源・能力/01理論特質検討
｡
S<TU!6V・5WX0Y代表的研
究者 +, 経済学\分野
産業組織論考$方経営戦略論活
用, 競争戦略 (1
0-) 創
始・発展多大貢献｡ 
+%競争戦略論創始J6
得産業組織論, +

1,
*
.1, 
, 12+等代
表EG]0^0_大学中心伝統的
産業組織論
('`)
｡ 伝統的産業組織論考$
方基本, ｢1(+
314市場構造)
→(+
34市場行動)→ (+
3

4市場成果)｣因果関係
示EG｡ a ｢1→→bcde#｣
G｡ 考$方, ｢市
場構造%企業市場行動影響与$, 
G%企業市場成果決定>F｣
示｡ 伝統的産業組織論, 
G,一連因果関係分析, 経済
学的好3?成果, , 資源%
効率的配分EG場合, 原因
市場構造見｡ 時, 様々政
策2規制運用等公共政策通[, 市場
%完全競争状態近?市場
支配力排除試%伝統的
産業組織論基本的考$方｡
北 星 論 集(経) 第PD巻 第-号 (通巻第PO号)
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	 , 年, 『
	 
』 題論文
	中
, 上記	考方基本伝統的産
業組織論反論｡ ,
	, 超過利潤 (	) 	
最小化目的実行公共政策

, 利潤最大化目的経営政策

()
端発｡  !, 前
述"#伝統的産業組織論
, 好 
$市場成果生%場合, #市場
成果&'要因市場行動, 市場構造,
基礎的諸条件 
遡(排除"#
, 		概念"), '	要
因排除"#	
, 逆#
市場構造	要因# 活用

企業間*+競争回避"#	

｡ 以後, 	考方, ｢,	競争要
因分析( )
()
｣,
｢戦略-./(!" )
(01)
｣, ｢移動障
壁(#$)
(0)
｣等	概念	提示通%
, 企業	競争優位	源泉業界	構造的要
因求2, 業界*$競争回避34
567	獲得重視345687-・9
/:;今日	経営戦略論	重要分
析<.($｡
=', 345687-・9/:
;	提示 ｢,	競争要因分析｣ > ｢戦
略-./｣ 等	概念"?+
, @
同%業界>戦略-./*$企業	収益
性相違A'	=$#重要問$
答
B$
(00)
｡ 
, 	"#
345687-・9/:;"限界克
服分析<.資源･能力C理
論登場｡ 資源・能力C
理論	研究者, 345687-・9/:
;企業	独自性>異質性軽視$
批判, 個々	企業保有資源異質
,
	異質性企業	差別的優位性	源泉

考
(0D)
｡ 345687-・9/:;
企業	 ｢外側 (業界特性)｣ 注目$
	対, 資源･能力C理論, 企業
	強A>弱A, 組織	学習能力, EF/GH
4I7E	姿勢等, 企業	 ｢内側｣ 重視
考方
｡
資源・能力C理論
, 企業	競争優
位性	相違, 企業内部	資源>能力根J
&	
考｡ 		指摘
&A
B"#, 	前提
, 資源・能力C理論
, 個々	企業
様々経営資源	集合体'$
｡ 	考方"), 個々	企業, 同
%経験!, 同%K.>LMNM取
得!, 同%企業文化醸成
!得$2, 当然	O (同%
企業存在$$#｡ 企業間
*+競争優位性	相違個々	企業
	異資源>能力効率",  効果
的蓄積・活用='生%結果
理解
B｡ 特, 個々	企業	事業
>戦略等対効果的資源>能力蓄積
上手活用
B	'), 
	企業成功
B&	考

B｡
例), $%$, 企業内	資源>能
力*+ ｢異質性 (&!) ｣ >
｢非移動性 (#)｣ $#前提P
', 経営資源	特性企業	競争優位性
	関Q!='資源・能力C理論論%
$｡ $%$, 資源>能力	&R
	特性, QP , ①価値資源
('#(), ②希少資源 (((
) , ③ 完 全  模 倣 困 難  資 源
( #() , ④代替性
(##) 企業	競争優位	源泉

注目論%$
(0)
｡
 S, 資源	価値, 企業環境	機会
上手活用
B場合>戦略	
&	上手実行場合価値資源
認識
B$#｡ =', 資
源価値$#条件	A
企業	競
組織能力TLC567
－D－
争優位性確立｡ 	
,
同様価値持資源能力競合他社保
有場合, 競争優位
｡ , 資源能力希少
性有
｡ ,
以上資源能力競争優位持 
, 	
一時的!持
続的効力持得!｡ 	
", 競合他社容易"模倣可能
#, $"代替可能資源
能力他"存在
"｡
以上特質有資源能力, 企業
競争優位源泉%得｡ &,
持続的競争優位性維持", 新
資源能力'継続的投資企業戦略
一環種資源能力開発目
指, 	組織適切"編成$
必
要&
(())
｡ 点", 次節以
降検討"｡
 	


本節, 前節検討資源・能力*+
,理論-組織学習能力"./+0,
"｡ 特", 企業競争優位性
維持", 新資源能力開
発, 既存資源能力"継続的"投資
!｡ , 持続的競争優位
確保考慮, 有形・無形
資源能力"投資高度化試1必要
｡ 受, 近年資源・
能力*+,理論, 無形資源・能力
組織学習能力注目$
｡ $
", 
資源能力用語明確"
定義"234関心払5

-, 資源・能力*+,理論論者中
"両者言葉明確"定義, $
資源・能力*+,理論展開試1
論者｡ 	代表的論者"
	
＆	

6
｡
	  , 資 源 ()能力
(
) 次"明確"区別
7%, 両者密接関係"｡ 
5, 資源能力基盤%,
具体的"効率的工場優
89:,技
術, ;<=>評判, 特許技術, ?+@,・
ABCD+E等指｡ 
"対, 能力
企業競争優位源泉%,
言5資源組1合5F活用指

((G)
｡ 
, 
 定
義   H I ・ H = J K = , (


)同様概念｡ 彼"

, HI・H=JK=,, ｢組織内"
7集団的学習%, %5多様製
造技術-"調整, 複数技術流

-"統合-学L
((M)
｣ 定義$
｡
, 
＆ 	
,
企業 ｢有形, 無形資産能力異集
合体
((N)
｣  上, 資源
能力最適-最良蓄積必要性論O
｡ 彼"
, 資源家庭内"引
込
電線 ｢物理的存在｣ 
%, 時", ;<=>従業員技術的
PQRQ ｢無形存在｣ %
｡ 他方, 能力, 企業内時間-
!
企業S+TU=・D+E
89:,, 文化"根V%, W!
普通X=8BC (資源) 優秀89YE
C"変換｡
以上踏 
, 企業競争優位
, 資源全体量個々資源単総和
-$
!, 個々資源
上手!協同・調整-生O考
 ｡ 意味, 資源活
用能力競争優位主要源泉理
解
((Z)
｡
再度, 前節検討資源・能力*+
,理論内容[ 上, 資源能力"
北 星 論 集(経) 第\(巻 第]号 (通巻第\^号)
－ (^－
要約次	

｡
①企業間業績	相違, 企業保有
希少性高, 譲渡模倣困難資源
能力	相違生	｡ 
企業	独自性決定｡
②企業資源能力継続蓄積
, 高度育成｡
③企業内	様々資源能力 ｢保有側
面｣  ｢活用側面｣ 分考 
｡ !, 両者互密接関係
｡
④ ｢保有側面｣  ｢活用側面｣ ,
｢活用側面｣ 重視"｡
以上, 検討#
資源能力明
確定義, 区別非常困難作
業｡ 前節検討資源・能力$%&
理 論 及 ' 	  
＆
	
	考 方 , ｢資
源・能力	集合体｣	企業, 競争相
手対競争優位性持(得希少性高
, 模倣困難独自	資源・能力保有
｡ ),
｢資源活用*+,-.｣	企業,
資源新組/合01活用能力戦
略的育成｡ 独自	
資源能力保有側面資源組/合0
1活用能力, 非常密接関係
｡ )2, 資源, 組/合01
活用能力通育成"｡ 同時,
資源活用能力独自	資源保有,
活用345&通能力	
	育成"｡
20, 後者	活用能力多次元的
2, 市場取引等通企業間取引
2, 容易模倣#	｡ 6
, 資源活用能力7%8	要素!
, 企業文化経営者	資質, 従業員
	9:7:, 従業員間	相互作用
企業自体	歴史的経験発展経路;
<=>	要素等, 様々要素複雑融合
化･統合化	2, 組織内?%@A
企業		密着B
｡ 既述
, 今日	企業間競争考
慮, 以上	
資源活用能力
競争優位性	源泉2, 最重要	
理解#
｡
以降, 上述 ｢資源活用能力｣ 
｢組織能力｣  議論進B
｡
 	


本節, C－D検討資源・能
力$%&理論基E京5F	 ｢G*%H
組織｣ 検討｡ )I, 
	前段階, C－D触 ｢組織能力｣
	特性及'	高度化	必要性検討
｡ 	検討踏) 上
｢G*%H組織｣ , 組織能力高度化
手段点指摘｡
先/
, 組織能力時間
徐々構築", 高度化"	,
近年	組織能力論JKLMNO (動態的)
観点組織能力論 
動#｡ 	考 方, 組織能力所
与		理解	, 組織

;構築"P#	
(CQ)
理解
基E｡
例 , JKLMNO組織能力論	中心
的研究者 
等, 資源$%&基E企業観
次	
指摘
(CR)
｡
資源$%&基E見方, 新能力
構築B	管理上	戦略考慮必要
   ｡    希 少  資 源 (
) 管理経済的利益	源
泉	, &S?獲得, TUV*
組織能力K9$%WXA
－CC－
知識・学習戦略上基本
的	問題
	｡
	
		等,
上記能力変化環境適合
更新
意味合込, ｢
｣ 
形容詞用｡ 彼
資源 論付加!"最#重要	要素
$%
考&, 新	資源能力開
発', 蓄積()*+,
-点$%.

(/0)
｡ 以上観点1組織能力
&2

, 企業競争優位考&%-重要
	2
	｡ 	3	, 	

		等指摘#%4
, 組織能力育成持続的	競争優位性
確立
点5企業戦略上重要	問
題$%6, 組織能力育成	7'新	
89創出不可能$%
考&2

$"$%｡ '-, 企業
以上4		観点1組織能
力戦略的育成考慮必要%｡ 当然
2
	, 組織能力, 企業内個々人
能力超&存在｡ 46具体的言&
:, 企業特定活動領域$能力特定
部門1, %部門横断的選抜;
<,通=構築2
$"｡ 
, 組織能力組織内記憶
'維持
;, 組織残-個人所属
<,伝達;2
保証()
*+,必要	
(//)
｡
以上点1組織能力高度化
&

, $第>章$述!?(@組織有
効	手段

&2
$"｡ 先#A
4, ?(@組織, 数人1数十人
単位非常小規模	形$編成;<,
$%｡ 京BC経営戦略個々?(@
組織必要性応=, D$生物?(
@4柔軟分裂'6統合'6｡
24	?(@組織基本, E 
意識'活動%FG$	7, 個々?
(@組織自立的	行動89
創出%｡ D, HIJ1K卓越
'活動可能	, 京BC内<
,
'?(@組織支援環境FG
$	7, ?(@組織参加個々(
@支援環境整備;
$%
考&｡ KD6, ?(@組織創
造性FG$	7, 個々人創造性発揮
巧妙	仕掛G存在1$%
思
L;｡ 以下$, 組織能力高度化
?(
@組織K46具体的検討2

'｡
/－0$検討'4, 資源
組織能力
(能力) 
間非常密接	関係%｡
46正確	:, 両者互相互作
用通=発展｡ 
6LG, 資源上手
7活用組織能力1効率的1K効果
的高度化2
$"14-,
企業競争優位決D
-#過言$
	｡ 多7論者一貫'述!点,
組織能力集団的学習 (	
)
優位性基M
(/N)

点$%6, D
, 集団的学習 (	
) , 実
践1学習 (	
) 行個
人集団1発展#$%
(/O)

点$
%｡ 24考&
, ①?(@組織
能力参加(@個々人学習大"7
依存'｡ ②個人学習効果的	
;2
$?(@組織高成果#
', P;京BC全体組織能力高度化
貢献2
$"｡
例&:, 京BC$個人学習支援
方策
', ｢京BCQIRSQI共有｣,
｢小規模	<,
時間当6採算制度｣
%｡
DT, 稲盛氏経営哲学$%京BCQI
RSQI共有, 個人学習促進
QC提供'｡ 2要件, 京BC
独自能力形成', 高度化URB 5
最#影響与&#$%｡ 企業
北 星 論 集(経) 第N0巻 第>号 (通巻第N/号)
－/N－
継続発展	, 社員全員
一
目的協力合風
土醸成重要｡ 京
社員全員経営参画
, 一人 !経営者意識高
", 自#所属$%&'会社全体
業績貢献意識高
(｡ ), 京	稲盛氏	*
+,-・./0%1+層京
組織全体理解・共有23活動
積極的進45	, 現場$%
&6 『京
(78)
』 小冊子
輪読機会意図的
!9｡
小冊子	, ｢開拓者:｣, ｢常;<
=10｣, ｢>?@ABC:｣, ｢D#
夢｣ 等, 個人E;FG1引(
上9, 高度個人学習促進内容記2
:｡ 記載2:内容	, 京
創業当時冒険的組織精神風化2
3, 創業精神常維持
狙H｡
次, ｢小規模;I時間当!採算
制度｣ 巧妙?1>, 個人学習
積極的促進2:仕組J(｡
例D 	
	:D,
個人活性化23第一歩	)人間当事
者意識持3
(7K)
指摘｡
点	$%&6 ｢時間当!採算｣
	*(4, 採算"各$%&
貢献度測定(点
深LLM!｡ 
N!, 時間当!
採算	*(出"他$%&
成績差歴然｡ 京	$%
&成績	月初全体朝礼発表2:｡
全数値"判断2:, 数人L
#数十人規模平均的$%&	一人%
1&手抜O2N$%&
成績反映2:｡ ",
P%1&当事者意識'経営者意識
共有, 各自得意分野学習推
進, ):H最大限能力発揮
求#:｡ %1&一人一人$%
&組織経営積極的参画, %1&全
員知識'知恵上手結集23仕組J
"｡ 仕組J	, 個人学習
促進45	将来?Q育成
H貢献H｡
N, 各$%&能力向上45,
京会社全体組織能力向上貢献
必要｡ 特, 各$%&間交流
通*FR0実現'2#競争意識
高N!"京全体組織能力向上
結実	#S｡ $%
&組織京全体組織能力構築貢献
方策, ｢競争協調仕組J｣ 
!, 2#	):可能 ｢$%&T
徹底的権限委譲｣ ｡
$%&T徹底的権限委譲京全
体組織能力高度化大(貢献
｡ $%&?Q自部門収益向上
最大限努力	非常重要
, 公正'正義, 	他$
%&対思'!'協調姿勢, 会
社全体業績向上"基本的点忘:
	組織全体能力構築	困難｡ 例
D, $%&U人員等資源'能
力不足生*｡ 時, 一般会
社:D, 短期的人員不均衡是正
	様々手続(VN	#
, 非常困難S｡ L#,
各$%&?Q	, 必要応*他
$%&人員異動23権限持"U
!, $%&間人員	*経営資
源貸借!行M:	少｡
$%&間U5柔軟協調的行
動'WXYZ[FG1通*, 各$%
&資源'能力\]会社全体T
移転可能｡ !正確示
#D, 組織内分散情報'専門的
知識移転, 共有・活用",
組織能力A^FG1
－7_－
新知識獲得新視点発見機
会提供, 新	

｡ ,
現実的問題, 各 !"協力
者#$#", 時間当採算
競熾烈競争繰広%&競争相手
#'$点看過"#&｡ 例(
), 京*+国分工場機構部品事業部",
一課二課$｡ 両課"取扱,製品"違
,', -互&時間当採算意識
$競争&｡ 際, 時間当
指標使&, 会社前向競争意
識生./
(01)
#,  !体質強化
同時会社全体競争力能力強化%
&｡
以上流/", 個人学習 !組織
能力向上流/#$｡ 最終的", 2	
3456組織能力論観点/仕
組7京*+全体組織能力向上
&&,示｡ 次章#", /
.#全体的議論振返, 京*
+2	3456組織能力 !組織
評価課題&検討
&｡
 	


/.#7,, 京*+ 
!組織", 一見 ｢時間当採算｣
重視徹底的89:削減
方策理解;/傾向$, 
京*+独自組織能力高度化
<仕組7機能&｡ 本章#
",  !組織京*+組織能力/
.#検討結果基=&考察
&｡
 
前章-&, 個人学習促進 !
組織機能;>&重要要件", ｢京*
+?@AB?@共有｣, ｢小規模CD
時間当採算制度｣ &,点#$,
E,  !組織京*+全体組織能
力高度化貢献要件, ｢競争
協調仕組7｣ E/可能 ｢ 
!F徹底的権限委譲｣ 指摘｡ /
要件", 同社組織内GC企
業E'密着&｡ 組織GC
", 組織記憶
(0H)
意味, /"企業I
異'#$｡ 京*+独自業務
方学習方法組織内GC
継承;/, 組織全体普及通J,
同社独自組織能力形成主要'
&｡ ,考(, 他企業
単純 !組織類似方策導入
#, 同社同JE/以上成果
達成"難&&,｡ E
/", #0－K-&述L,, 組
織能力組織内GC模倣困難#$
<#$｡ 企業競争優位源泉組
織能力組織内GC模倣困難#$
", E/単経営資源寄>集<
生J'#", 京*+創業者#$
稲盛氏経営&哲学創業以来
京*+歴史的経験等様々要素複雑
融合化･統合化形成;/&'
#$｡ 同時, E,組織能力組織
内GC形成要因MA*9明確
特定, 何要因N,関係
#E/形成;/判断
"不可能近&作業#$｡ /"因果関係
曖昧性 (	
	) 外部
E因果関係特定困難
<#$｡ 以上要因, 今日日本
代表O6*P:・QRS
京*+組織能力形成;/&｡ 今後
',組織能力最大限発揮,
E組織能力高度化継続行,
必要#$"指摘.#'&#$
北 星 論 集(経) 第TK巻 第U号 (通巻第T0号)
－0V－
｡ 以下今後課題, 組織能力及
	育成観点
 ｢組織能力逆機能現
象｣ 指摘｡
検討, 過去経験,
経営者能力組織支援体制基組織能
力組織内, 模倣困難 
!, 活用", 共有"#度強化"#特
性$ #｡ 
$, 	$必%
常&'()*創出可能, 競合企
業対競争優位$持続+#,-
点注意+#必要$ #｡ .!, 継
続的組織能力高度化努/#$重要
 #, 組織能力$+競争優位
性	$廃危険性場合0
組織能力逆機能現象+中核的
硬直性 (	

(12)
) 発展+#危険性$
 #看過重要論点#｡
危険性回避+#/, 
支配的論理 (	) 挑戦
, 新3456789持:込;
(1<)
$重要｡ 刷新=>?4, 既存
組織能力高度化+#=>?4全異
# #｡ .!, 継続的組織能力
高度化=>?4組織能力刷新=>?4
両方目配!@ABCD+#必要$ 
#E｡ 点今後京?F期待
+# #｡
 
今回論文, 従来GCH組織研究
主要G=> #管理会計的G=>
0I#, 組織能力
観点
見直	+#試J 0｡ 京?
F場合, 組織能力究極的(40
#, 稲盛氏経営哲学KL4@的
LM)N= ｡ 京?FO8>P
O8$, 京?F従業員全体0
!共
有・浸透#点, 創業以来
順調
業績 Q#秘密$ #｡ , 従業員
R価値観共有・浸透従業員会社R
信頼$前提-S, 全員参加経営困
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